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КОНКУРЕНТНА БОРОТЬБА І КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ 
КРУПНИХ КОРПОРАТИВНИХ СТРУКТУР. 
Верескун М.В. Конкурентна боротьба і конкурентоспроможність крупних кор­
поративних структур. У статті досліджено особливості конкурентної бороть­
би і формування конкурентоспроможності крупних корпоративних структур. 
Уточнено визначення поняття «конкурентоспроможність» щодо крупних корпо­
ративних структур та досліджено його методологічні рівні. 
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Верескун М.В. Конкурентная борьба и конкурентоспособность крупных корпо­
ративных структур. В статье исследованы особенности конкурентной борьбы и 
конкурентоспособности крупных корпоративных структур. Уточнено понятие 
«конкурентоспособность» и исследованы его методологические уровни примени­
тельно к крупным корпоративным структурам. 
Ключевые слова: конкурентоспособность, конкуренция, управление. 
M.V. Vereskun. Competition and competitiveness of large corporate structures. The ar­
ticle studies characteristics of competition and competitiveness of large corporate struc­
tures. The concept of "competitiveness" was clarified and its methodological levels was 
studied in relation with large corporate entities. 
Кey words: competitiveness, competition, management. 
Постановка проблеми. В умовах стрімких змін відносин власності в українській еконо­
міці найбільшу питому вагу і економічну силу отримують структури концентрованого корпора­
тивного капіталу в різних організаційних формах. Однією з головних задач таких структур є 
створення ефективної системи управління, яка дозволить досягнути необхідного рівня конку­
рентоспроможності і вистояти в конкурентній боротьбі. Найбільш поширеною на сьогоднішній 
день формою організації такої системи є корпорація. 
Корпоративна форма організації бізнес-процесів відома досить давно, є загальноприйня­
тою і досить добре вивчена. Велика кількість праць учених і економістів-практиків присвячена 
проблемам корпоративного управління, тобто управління корпоративними структурами. Чима­
ло праць присвячено і проблемам забезпечення конкурентоспроможності корпорацій. Проте 
сучасний етап економічного розвитку характеризується тим, що під тиском конкуренції корпо­
рації об'єднуються в більші, надгалузеві, а часто і наднаціональні корпоративні об'єднання -
групи. В результаті утворюються великі й надвеликі корпоративні об'єднання, у яких більше 
шансів забезпечити необхідний рівень конкурентоспроможності і вистояти в конкурентній бо­
ротьбі. Проте, великі розміри нових корпоративних об'єднань породжують нову проблему – 
змінюється сама сутність конкурентної боротьби і конкурентоспроможності. Тому розгляд осо­
бливостей конкуренції і конкурентоспроможності щодо крупних корпоративних структур є ва­
жливим науковим завданням. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми конкуренції не є новими для еко­
номіки як науки. Над цим питанням ретельно працювали такі класики як А. Курно, 
А. Маршалл, Д. Рікардо, Дж. Робінзон, П. Самуельсон, А. Сміт, Ф. Хайек, П. Хейне, 
Й. Шумпетер, М. Портер та ін. Серед вітчизняних та російських вчених, які проаналізували по­
няття конкуренції, форми та методи конкурентної боротьби, слід відзначити А.Г. Азоєва, 
В.В. Глущенка, О.Г. Єрмоленка, С.О. Єрохіна, П.С. Єщенка, Ю.Б. Іванова, І.М. Ліфіца, 
Р.А. Фатхутдінова, А.Ю. Юданова, та ін. 
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У свою чергу проблемами розвитку стратегічного управління займалися такі видатні за­
кордонні і вітчизняні вчені як І. Ансофф, Р. Акофф, М. Портер, Г. Андерсон, Р. Брейлі, Е. 
Джонс, Д. Ірвін, Т. Карлін, С. Майєрс, Л. Тонишева, З. Васильєва, Л Романова та ін. Але впливу 
стратегічного управління на конкурентоспроможність, насамперед крупних корпоративних 
структур в наукових працях не приділялося достатньої уваги. 
Слово ,,конкуренція” (від. лат. – concurrentia) визначається як змагання або зіткнення. У 
Законі України ,,Про захист економічної конкуренції” конкуренція визначається як ,,змагання 
між суб’єктами господарювання з метою здобуття завдяки власним досягненням переваг над 
іншими суб’єктами господарювання, внаслідок чого споживачі, суб’єкти господарювання ма­
ють можливість вибирати між кількома продавцями, покупцями, а окремий суб’єкт господарю­
вання не може визначати умови обороту товарів на ринку” [1]. 
Трактування категорії ,,конкуренція” можна також зустріти в багатьох роботах відомих 
вітчизняних та закордонних науковців. Зокрема, М.Э. Портера [2,3], А.Ю. Юданова [4], Г.Л. 
Азоєва [5], Б. Шлюсарчика [6], Н.С. Педченко [7], Р.А. Фатхутдинова [8], Б. Шпотова [9], Г.Л. 
Багиева та Х.Анн [10], І. М. Кирцнера [11], Дж. Шонесси [12], А. Я. Жаліло [13] та ін. 
Також в економічній літературі можна зустріти думку, що на глобальних ринках зустрі­
чається нова форма конкуренції, а саме: група проти групи [14]. Але у сучасній економічній 
літературі дуже мало уваги приділяється вивченню цієї форми конкуренції. Також недостатньо 
уваги приділяється вивченню основних рушійних сил і факторів, що формують конкурентосп­
роможність великих корпоративних об’єднань. 
Ціллю статі є вивчення особливостей конкурентної боротьби і формування конкуренто­
спроможності корпоративних структур на прикладі металургійної галузі України. 
Викладення основного матеріалу статті. За роки незалежності за допомогою механіз­
мів роздержавлення і приватизації, а також подальшого перерозподілу власності, в промисло­
вості України сформувалися декілька потужних корпоративних груп. Поняття «група» та осно­
вні організаційно-методичні аспекти управління групами докладно досліджені у [15]. Найбільш 
стрімко процеси формування груп розгорталися у металургії. Протягом останніх років металур­
гійна галузь є для економіки України однією з основних. Достатньо сказати, що питома вага 
металургійної галузі у загальному обсязі промисловості України складає 23,5%, а 31.4% експо­
рту України – це чорні метали та вироби з них. 
На сьогоднішній день металургія – одна з галузей де вже можна казати про конкуренцію на 
глобальному ринку в загальносвітовому масштабі. Тому доцільним буде аналіз стану і тенденцій 
розвитку металургійної галузі в світі з подальшим розглядом і аналізом металургії України. 
У 2010-2011 рр. майже 82% всієї сталі у світі було вироблено у 10 країнах (табл. 1), з них 
більше 50% - у Китаї. У 2010 р. 47,76% сталі у світі було вироблено на підприємствах, що вхо­
дять до складу різних груп (табл. 2). 
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Як видно з наведених даних, Україна посідає восьме місце у рейтингу країн-виробників 
сталі, виробляючи більше 30 млн. т. сталі на рік. Розглянемо металургійну галузь України 
більш докладно. 
Основу галузі складають 146 великих підприємств пов'язаної галузевої приналежності: 12 
- чорної металургії, 7 - трубних, 10 - метизних, 20 - кольорової металургії, 35 - вторинних мета­
лів, 26 - гірничорудних, 3 - феросплавних, 16 - коксохімічних, 17 - з виробництва вогнетривів . 
Протягом 1999 - 2004 рр. розгортаються сутнісні зміни в структурі власності підприємств гір­
ничо-металургійного комплексу України - під тиском конкуренції відбувається активне форму­
вання вертикально інтегрованих структур [18,19 ,20]. В результаті інтеграційних процесів май­
же всі великі підприємства ГМК Україні увійшли до складу холдингів і груп. На сьогоднішній 
день до складу корпоративних інтегрованих структур входять 12 з 12 заводів і комбінатів чор­
ної металургії, 7 з 7 трубних, 12 з 20 кольорової металургії, 12 з 16 - коксохімічних підпри­
ємств. Сьогодні профіль металургійної промисловості України визначають вже не окремі ком­
бінати, а великі концентровані структури, які володіють гірничо-металургійними підприємст­
вами, такі як «Метінвест», «Євраз Груп С. А.», «Приват», «Індустріальний союз Донбасу» (рис. 1). 
Як правило, до складу інтегрованих структур великого концентрованого капіталу 
(Груп) входять декілька різних холдингів, що охоплюють активи декількох галузей (бізнесів) 
[18;21]. Наприклад, Група «Приват» в Україні володіє активами і холдингами в металургійній, 
гірничорудній, нафтовій, машинобудівній, фінансової та інших галузях [22]. 
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Холдинги Групи «СКМ» в Україні охоплюють наступні напрямки: гірничо-металургійна 
промисловість (холдинг «МЕТІНВЕСТ»), енергетика (холдинг «ДІТЕК»), телекомунікації, бан­
ківський і страховий бізнес і пр. [23]. Крім активів в Україні зазначені Групи володіють акти­
вами в США, Росії, Європі [22;23]. 
Розглянемо у динаміці економічні результати роботи інтегрованої корпоративної компа­
нії на прикладі групи «Метінвест» (тал. 3). З наведених даних видно, що група формує значні 
розміри фінансових та матеріальних потоків, що циркулюють у межах інтегрованих корпорати­
вних структур. Розмір і інтенсивність цих потоків, а також відносини власності, що їх ініцію­
вали, призводять до змін у конкурентній боротьбі і в методах стратегічного управління в межах 
групи. 
Наведені дані про результати роботи тільки однієї з українських груп вже можна відноси­
ти не до мікро-, а до макроекономічних показників, тому розглядати конкуренцію і конкурен­
тоспроможність підприємств, що входять до складу групи, без врахування їхньої групової при­
належності, також не є коректним. Тобто на сьогоднішній день можна констатувати, що в ме­
талургійній галузі України конкурують між собою не окремі підприємства, чи декілька підпри­
ємств однієї галузі, що належать одному власнику – відбувається конкурентна боротьба між 
багатогалузевими групами, до якої залучені резерви і ресурси всієї групи. Мова в даному випа­
дку йде не тільки про матеріальні чи фінансові ресурси, все більшого значення набуває інфор­
мація та рівень організації управління в межах групи. 
В сучасних умовах конкуренція між групами зміщується в організаційну площину, тобто 
в площину створення найкращих можливостей для формування і використання управлінських 
синергій в межах групи, в площину, що характеризується якістю стратегічного управління. Бо 
по мірі завершення оформлення контурів основних корпоративних груп на перше місце вихо­
дить ефективність організації управління в межах групи, ефективність взаємодії її різних еле­
ментів, спроможність менеджменту групи створювати і використовувати синергетичний ефекти 
в процесі таких взаємодій. Тобто, конкуренція між групами, окрім традиційної боротьби за ре­
сурси, споживачів, чи наявні активи, розгортається в площині створення найкращих умов для 
використання наявних ресурсів. І саме це здатне забезпечувати групі певне положення на ринку 
і перемогу в конкурентній боротьбі. Бо, якщо, описана взаємодія в групі налагоджена не нале­
жним чином, це раніше чи пізніше призведе до зниження її ефективності, конкурентоспромож­
ності, втрати долі рину, і, в решті решт, до переформатування груп, тобто переходу власності 
над тими чи іншими активами в руки більш ефективних власників. Це не означає, що групи пе­
рестають змагатися за ресурси, споживачів чи активи, але однією з основних рис, що відрізняє 
конкурентоспроможність групи, є саме змагання у якості стратегічного управління. 
Сутність конкуренції знаходить свій прояв у найважливішій характеристиці – конкурен­
тоспроможності. «Сьогодні конкурентоспроможність на товарних ринках стає проблемою дер­
жавної безпеки» [24]. Конкурентоспроможність є синтезом багатьох економічних категорій. Як 
зазначається в науковій літературі, у широкому розумінні конкурентоспроможність – це зумов­
лена економічними, соціальними політичними чинниками позиція країни або товаровиробника 
на внутрішньому та зовнішньому ринках. За умов відкритої економіки вона може визначатися і 
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дослідження; 
• найчастіше дослідники звертають увагу на таки характеристики, як порівняна перевага, 
сукупність факторів та показників, відносна характеристика, використання потенціалу 
підприємства, здатність виробляти відповідну продукцію, займання певного положення 
або сегменту ринку. 
Ми також вважаємо, що розглянуті характеристики відносяться до різних методологічних 
рівнів. Так сукупність внутрішніх факторів і показників підприємства визначає відносні порів­
няні конкурентні переваги, наявність яких дозволяє підприємству виробляти конкурентоспро­
можну продукцію, певні обсяги реалізації якої, в свою чергу, дозволяють підприємству займати 
певне положення (або певний сегмент) на ринку протягом певного проміжку часу. Тобто, на 
нашу думку, характеристикою найвищого рівню є певне положення (або певний сегмент) на 
ринку, а все інше є тим, що визначає це положення (рис. 2). 
Отже, конкурентоспроможність - багаторівнева економічна категорія, складовими рівня­
ми якої є: внутрішні фактори, конкурентні переваги, конкурентоспроможна продукція, поло­
ження на ринку протягом певного проміжку часу. Усі ці рівні взаємозалежні, і оцінка їх стану в 
першу чергу визначається станом справ на першому рівні. 
Надана ієрархія передбачає наступне: наявність та поточний стан використання ресурсів 
кожного нижчого суб’єкта конкуренції формує конкурентоспроможність вищого суб’єкту та 
має властивість нарощувати (скорочувати) його з кожним рівнем ієрархії. 
Рис. 2 - Методологічні рівні терміну «конкурентоспроможність» 
Також вважаємо за необхідне особливу увагу звернути на наступний факт. Лише в одно­
му з шістнадцяти наведених визначень йдеться про синергетичний ефект, який розглядається 
як похідне від використання конкурентних переваг. Проте при розгляді конкурентоспроможно­
сті на рівні корпоративної групи наявність синергетичного ефекту сама по собі стає конкурент­
ною перевагою. При цьому наголошується, що в процесі зростання і розвитку корпоративних 
груп практично у всіх галузях та на всіх ринках, роль цього фактору постійно зростає і стає ви­
рішальною при визначенні рівня конкурентоспроможності групи. 
Таким чином синергетичний ефект (управлінські синергії, що є результатом ефективного 
стратегічного упарвління) є фактором, який охоплює всі без виключення методологічні рівні і, 
являючись по суті фактором першого рівня, водночас є і конкурентною перевагою, і самостій­
ною «конкурентоспроможною продукцією», що «виробляється» менеджментом на рівні групи, 
і одним з найвизначніших факторів, що безпосередньо зумовлює положення групи на ринку 
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протягом певного проміжку часу. Цей факт суттєво змінює підходи до визначення сутності 
конкуренції і конкурентоспроможності при переході на рівень корпоративних груп і є основ­
ною відмінністю від рівня окремої бізнес-одиниці. 
Враховуючи все вищенаведене, ми визначаємо конкурентоспроможність групи як її здат­
ність формувати та ефективно використовувати групові управлінські синергії, зберігаючи або 
розширюючи свою присутність на ринку та зберігаючи або підвищуючи при цьому свою рин­
кову вартість. 
Наведене визначення концентрує увагу саме на тому, основним джерелом конкурентосп­
роможності групи, як суб’єкта ринкових відносин є саме управлінські синергії, які група пови­
нна створювати та реалізовувати, тобто власне заради чого вона і створювалась. 
Основною тенденцію останнього часу є швидке зменшення технічної і технологічної не­
рівності, відсутність вагомих переваг на цих напрямках у будь якого з підприємств на порівня­
но значному часовому відрізку, тому все більшого значення набуває друга складова міжгрупо-
вої конкурентоспроможності. На нашу думку, найближчим часом саме вона стане визначати 
стратегічну конкурентоспроможність корпоративних груп. 
В цих умовах основні завдання керівництва групи зміщуються з підвищення конкуренто­
спроможності окремих бізнесодиниць у площину формування найбільш ефективних внутрі­
шніх умов господарювання в межах групи, насамперед за рахунок підвищення ефективності 
управління в межах групи. При цьому конкурентоспроможність окремих бізнесодиниць, що 
входять до складу групи, повинна бути як мінімум, на середньому рівні серед аналогічних під­
приємств галузі. Слід також відзначити, що ці дві складові знаходяться на різних рівнях управ­
ління: за підтримання на належному рівні та постійне підвищення конкурентоспроможності 
окремої бізнес одиниці несе відповідальність, насамперед, керівництво цієї бізнесодиниці, тоді 
як друга складова повинна опікуватися управлінцями на більш високому корпоративному рівні. 
Зрозуміло також, що для досягнення очікуваного рівня конкурентоспроможності у межах 
групи за рахунок досягнення синергетичного ефекту, необхідне ефективне стратегічне управ­
ління, насамперед корпоративне. При цьому у цих умовах ефективне стратегічне управління з 
одного з факторів, який визначає конкурентоспроможність підприємства стає необхідною умо­
вою наявності міжгрупової конкурентоспроможності. 
Висновки 
1. Проведений аналіз розподілу наявних в Україні гірничо-металургійних активів між різними 
корпоративними групами доводить, що на сьогодні в ГМК України конкурують не окремі під-
приємства-виробники, а великі корпоративні, здебільшого вертикально інтегровані, структури. 
І розглядати конкуренцію в ГМК України необхідно з урахуванням приналежності окремого 
підприємства до тієї чи іншої корпоративної групи. 
2. Аналіз результатів роботи холдингу «МЕТІНВЕСТ» свідчить про велику економічну потуж­
ність і перспективність для подальшого розвитку саме такої форми організації бізнесу, як вер­
тикально інтегрована корпоративна структура. Саме така форма організації бізнесу дозволяє 
отримати необхідні ресурси для успішного конкурування на глобальному ринку і підтримання 
на належному рівні своєї конкурентоспроможності. 
3. Проведені дослідження сутності поняття «конкурентоспроможність» дозволили запропону­
вати визначення економічної категорії «конкурентоспроможність групи» під якою розуміється 
її здатність витримувати міжгрупову конкуренцію за рахунок формування та ефективного ви­
користання групових управлінських синергій, зберігаючи або розширюючи при цьому свою 
присутність на глобальному ринку. 
4. Проведено дослідження методологічних рівнів поняття «конкурентоспроможність» в межах 
якого доведено, що найвищий – четвертий рівень – конкурентоспроможність підприємства – 
комплексно характеризується положенням підприємства на ринку протягом певного проміжку 
часу. При переході до розгляду конкурентоспроможності групи, з’являється п’ятий рівень, 
який характеризується створенням внутрігрупових синергій за рахунок ефективного управлін­
ня. Особливо відзначаємо, що цей п’ятий рівень є наскрізним, який пронизує усі попередні чо­
тири: тобто ефективне управління в межах групи є одночасно фактором першого рівня (важли­
вий внутрішній фактор), другого рівня (суттєва конкурентна перевага), третього рівня (є своє­
рідною «конкурентоспроможною продукцією», що «виробляється» менеджментом групи), чет-
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вертого рівня (дозволяє підприємствам, що входять до складу групи, зберігати або покращува­
ти своє положення на ринку). 
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